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Blog, wiki, social networking
Des outils pour mieux travailler ensemble
Blog, chat, messagerie instantanée et web sémantique
pénètrent peu à peu les entreprises. Le mot d’ordre




Les outils libres du travail en commun
Les logiciels open source dédiés au travail collaboratif offrent
une réelle opportunité aux entreprises.
Gilles Balmisse
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DOSSIER SPECIAL - LE TRAVAIL COMMUNAUTAIRE
Open Source
Une liberté soumise à conditions
Les marchés de l’open source existent. La multiplication
de sociétés à but commercial,travaillant avec l’esprit du
libre, est garante d’un fort succès.
Diane Revillard
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Communautés de pratique 
Un premier bilan
Les communautés de pratique connaissent un véritable
essor. Mais leur réussite dépend de plusieurs facteurs.
Denis Meingan & Manel Jouirou
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COBIT
L’outil de la gouvernance
Aujourd’hui, l’enjeu est de savoir si les technologies de l’in-
formation sont en cohérence avec les objectifs et la stratégie.
“Common Objectives for Business Information Technology“






Les techniques et technologies de la programmation
orientée service ont la capacité de changer profondé-
ment l’urbanisme des systèmes d’information et de
transformer des systèmes monolithiques et fermés en




Cartographie des processus 
Par où commencer ?
La version 2000 de la norme qualité ISO 9001 a obligé les
quelque 500 000 entreprises certifiées dans le monde à mettre
en place une démarche de management par les processus.







Le labyrinthe de la sécurité permet de venir à bout des
risques externes et internes. Cette “Défense-en-Profondeur“





L’intelligence économique en renfort
Le cyberespace offre à l’entreprise des moyens d’évoluer
et d’influencer, afin de promouvoir et de convaincre du
bien-fondé de sa politique stratégique. L’intelligence
économique constitue une grille de lecture pertinente




La maîtrise de l’audit
L’audit est une composante essentielle de la maîtrise de la
sécurité. Il doit être appréhendé avec le plus grand soin,





La démarche carte stratégique
TM
La carte stratégique
TM permet de : formaliser la stratégie,
vérifier l’alignement de l’organisation sur celle-ci, communi-
quer et piloter.
Patrick Jaulent
24Sous les vocables de travail collaboratif, communautés de pratique, décentralisation des déci-
sions,se cachent bien souvent des velléités communautaires qui,pour quelques seniors,fleurent
encore bon un petit air de jeunesse.
Mais loin des aspirations du “grand soir“,ces nouvelles tendances à des libertés dans le travail et
au travail “communautaire“ pourraient tout simplement se résumer au slogan bien connu, et
déjà ancien,de la marque à la pomme :“Think different !“.
Et c’est bien dans cette nouvelle manière de voir les choses et de comprendre les changements que
nous entraînent ce mois-ci les auteurs de l’Informatique Professionnelle.
Le monde change,le monde a changé et les nouvelles générations font et pensent différemment.
S’exprimer n’est plus un droit mais devient un devoir ! Du coup, les nouveaux outils de la com-
munication qui fleurissent sur le net font tout naturellement partie du bagage des nouveaux
entrants dans nos organisations et pénètrent de gré ou de force les systèmes d’information.
Ainsi,partout “blogs“,“wikis“ et “social networking“ sont à l’ordre du jour.Les adopter est une
évidence et c’est,de plus,la seule voie pour véritablement en maîtriser l’usage et les risques.
De même,les outils libres du travail en commun (les logiciels Open Source du travail collaboratif)
connaissent un vrai essor sur le net.Ils constituent pour tous de réelles opportunités pour se fami-
liariser à moindre frais à ces nouvelles formes de coopération.
Certes, toutes les expériences et les différentes approches menées ici et là en matière de com-
munautés de pratique n’ont pas toutes été concluantes. Pourtant, les premiers retours d’expé-
riences permettent déjà de comprendre les échecs et de mettre en valeur les principaux facteurs
de succès.
Phénomène remarquable,les acteurs de l’Open Source sont aujourd’hui les bienvenus dans les entre-
prises qui trouvent là des experts pointus du libre et ...du travail en commun.
Tous ces bouleversements rapides renforcent donc cette nécessité de travailler sur le fond, de
repenser les méthodes de travail et les systèmes d’information et de veiller un peu plus encore à
la cohérence entre le système d’information et la stratégie globale de l’entreprise.
COBIT (Common Objectives for Business Information Technology) est l’outil élaboré par les audi-
teurs pour contrôler la fiabilité des systèmes permettant d’assurer l’exactitude des comptes des entre-
prises.C’est aujourd’hui un outil puissant,véritable référentiel de gouvernance des systèmes d’in-
formation qui est mis en place dans plusieurs organisations.
Associé au Balanced Scorecard et à la carte stratégique qui lui est dorénavant associée, COBIT
est ainsi devenu le référentiel de gouvernance des systèmes d’information. C’est un guide, un
outil de contrôle avec 300 objectifs répertoriés mais aussi et surtout un véritable outil de travail
quotidien avec 34 processus décrits,référencés et des modèles de maturité en cinq niveaux qui per-
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I
l existe de nombreux cas d’implémentation de
communautés de pratique dans le monde occi-
dental,qu’il s’agisse de l’industrie,de la banque ou
des services.En France,il faut notamment citer des
sociétés comme :Arcelor,Bouygues Telecom,Bureau
Veritas,CGEY,EDF-GDF,Gemplus,Lafarge,La Poste,
Motul, Renault, Rhodia, Sanofi - Synthelabo,
Schneider Electric,ST Microelectronics,Thales,Total,
Valeo.Chacune a développé sa propre démarche.
En fait,la mise en œuvre de communautés de pra-
tique dépend du contexte.Une alternative est pos-
sible, lorsqu’il s’agit d’implémenter une commu-
nauté de pratique, soit une communauté de
collaborateurs existe déjà sous forme de réunions
périodiques,d’échanges de courriers électroniques,
d’utilisation d’un logiciel collaboratif...soit il n’existe
rien.Dans le premier cas,il va s’agir de transformer
la communauté existante en communauté de pra-
tique, dans le second cas, il va s’agir de créer une
communauté de pratique ex nihilo.
Schneider Electric
Schneider Electric est le leader mondial de la dis-
tribution électrique et du contrôle industriel. La
société regroupe plus de 80.000 employés dans
130 pays. Au cours de son exercice 2000,
Schneider avait identifié de
réelles opportunités de crois-
sance en menant une approche
de mutualisation des connais-
sances de l’ensemble du groupe sur des métiers
ciblés de ses clients, en liaison étroite avec les
clients eux-mêmes, fabricants de machines et
d’équipements.
En 2001,le management décida la création des
centres applicatifs dans le but de développer et de
codifier la connaissance des applications des
clients dans un segment de marché donné
(machines d’emballage,levage industriel,ascen-
seurs...) et de la mettre à disposition des forces de
vente,sous forme de documents,de programmes
de formation ou de support technique d’expert.
La figure 1 (page suivante) présente la structure
des centres applicatifs emballage et levage.
Il faut noter que la démarche de création des
centres applicatifs reçut un soutien de la Direction
Générale du groupe, à travers un mécanisme de
parrainage des projets pilotes.Après seulement
un an d’existence formelle, certains nouveaux
contrats de vente pouvaient déjà être attribués,
Les communautés de pratique connaissent un véritable essor. Mais leur réussite
dépend de plusieurs facteurs : l’intérêt commun, la mise en forme, l’implication du














1/ Denis Meingan est Directeur associé de KnowledgeConsult,Manel Jouirou est chercheur au CREPA (Université Paris Dauphine)COMMUNAUTES DE PRATIQUE
au moins partiellement,à l’existence des centres
applicatifs.En soutenant la formation de commu-
nautés locales dans les réseaux de vente des pays,
Schneider Electric s’est ainsi donné les moyens de
s’adapter plus facilement aux évolutions du mar-
ché et de gagner de nouveaux projets.
C’est pourquoi,en 2004,un deuxième programme
de développement de communautés de pratique a
été mis à l’étude, dans les marchés bâtiments et
infrastructures,capitalisant sur l’expérience acquise
dans le premier.
Malgré leur succès, les communautés de pratique
rencontrent dans leur développement des obstacles
structurels et culturels.Parmi les obstacles structu-
rels,le développement du savoir collectif au service
des clients passe bien souvent au second plan der-
rière les projets de réduction de coûts ou de déve-
loppement de nouvelles offres.Enfin,l’organisation
par territoires budgétaires ou géographiques induit
presque toujours des comportements de type client-
fournisseur avec des réflexes d’autoprotection.
Parmi les obstacles culturels,figurent en bonne place
la barrière des langues et le culte du “responsable“,
à qui tous les succès et les échecs sont attribués,
au détriment du travail et de la réussite du groupe.
La Poste
La Poste,qui rassemble plus de 300 000 colla-
borateurs,est un groupe multi-métiers :courrier,
colis et express, et services financiers. Une
grande partie de ses activités est soumise à la
concurrence. Le cas présenté ici ne concerne
qu’une des structures départementales, celle
du Loiret.Dans ce département,des moniteurs
des ventes sont chargés de dynamiser la vente
des différents produits financiers par les char-
gés de comptes.La direction leur a défini,ainsi
qu’aux chargés de comptes, des objectifs de
vente ambitieux.
Pour les atteindre, un partage des savoir-faire
commerciaux entre les chargés de comptes a été
organisé. Une mise en forme des bonnes pra-
tiques est réalisée à travers des entretiens d’ex-
plicitation.Il s’agit de faire comprendre aux uns
et aux autres les clés d’une vente réussie. Ces
entretiens sont mis à disposition sur un portail
qui permet aussi aux chargés de comptes de
réagir et de présenter leur propre analyse,quand
cela leur semble nécessaire.
S’assurer que le vendeur en difficulté exploite cet
entretien d’explicitation et le teste in situ,appar-
tient aux opérationnels,au moniteur des ventes
ou à un directeur d’agence qui peut accompa-
gner son vendeur en entretien client.Le vendeur,
en retrait dans ses résultats,n’a plus d’alternative
pour ne pas utiliser ces savoir-faire.
Au final,avec de tels modes de fonctionnement,
apprendre plus vite que ses concurrents est une
réalité. Il faut noter cependant la place impor-
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Le développement
du savoir collectif au
service des clients
passe bien souvent
au second plan der-









ciaux entre les char-

















































































































































  Figure 1 • Structure des communautés de pratique chez Schneider Electrictante que prennent les opérationnels et les mana-
gers de proximité dans le fonctionnement quoti-
dien de ce dispositif. Les convaincre et les faire
adhérer sont une nécessité.
Une banque européenne
Ce groupe bancaire est l’une des premières
banques européennes. Il intervient dans : la
banque de financement,la banque de détail,l’as-
set management et les services. Il opère dans
plus de 80 pays et occupe 67 000 collaborateurs.
C’est en France,dans les activités de banque de
détail,que s’est déroulée l’opération.
Dans le réseau de distribution, le chargé d’appui
commercial (CAC),qui opère au niveau du groupe
d’agences, a pour rôle de dynamiser et de fournir
un support marketing,commercial  et informatique,
aux chargés de comptes dans les agences.Afin de
s’entraider dans leurs groupes et activités respectifs,
les CAC ont lancé en 1998, régionalement, puis
nationalement, un club métier, le club des CAC. Il
permet,transversalement au contexte hiérarchique,
l’échange de savoir-faire et de connaissances et
fonctionne à travers une liste de diffusion dans la
messagerie.Ce qui est,du fait de l’absence de pos-
sibilité de capitalisation inhérente à cet outil,une des
limites du dispositif global.
Dans le but de rendre plus efficaces les fonc-
tionnements des opérationnels et notamment
ceux des collaborateurs des agences, le comité
de direction de la banque a lancé une initiative
d’amélioration à deux volets.
Le premier volet concerne les savoir-faire des col-
laborateurs explicités dans les documents :fiches
d’information, d’instructions, de circulaires, de
procédures...Le second volet porte sur les savoir-
faire tacites des collaborateurs.Concrètement,il
s’agit d’identifier et de renforcer des commu-
nautés métiers pour des fonctions d’expertise ou
de support.Parmi les différentes communautés de
support,il y avait le club des CAC.
Après une dizaine d’entretiens exploratoires,réa-
lisés auprès des membres du club des CAC, un
besoin de renforcement et d’outillage est apparu,
il s’agissait de développer l’efficacité de la com-
munauté,déjà en place et bénéficiant d’une réelle
dynamique depuis plus de 6 ans (voir figure 2).
Vers une communauté 
de pratique
Le renforcement du club s’est fait par la mise en
forme du positionnement et des règles de fonc-
tionnement de la communauté,de manière à les
rendre clairs à l’ensemble de ses membres comme
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COMMUNAUTES DE PRATIQUE
UN PREMIER BILAN























Objectif   : permettre transversalement au contexte 
hiérarchique l'échange de savoir-faire et de 
connaissances entre les CAC   
Outil technologique utilisé   : une liste de 








Constitution d'un groupe de travail 
représentatif de la population des CAC 
(organisation de réunions)   : le but est de 
permettre aux membres d'avoir une meilleure 
connaissance de leur communauté  
  Mise en forme du positionnement et des 
règles de fonctionnement de la communauté 
(rédaction d'une charte)   : le but est 
d'améliorer et de mettre en forme les modes 
de fonctionnement de la communauté  
 
Réflexion sur l'outillage de la communauté 
(rédaction d'un cahier de charge)   : le but est 
de décrire les fonctions attendues de l'outil à 
mettre en place pour supporter les activités 
de la communauté  
 
  Figure 2 • La démarche du Club des CACCOMMUNAUTES DE PRATIQUE
aux différents niveaux hiérarchiques.Une charte
a été rédigée à cet effet. Cet aspect, qui n’était
qu’une partie de la transformation du club en
communauté de pratique,a été complété par une
réflexion sur son outillage.Un cahier des charges
a été réalisé.Il faut noter cependant que la recon-
naissance de la communauté par la hiérarchie
n’a pas été à la hauteur des premières espérances.
Il existe deux difficultés principales,lors de la trans-
formation d’une communauté en communauté de
pratique.Les membres de la communauté ne voient
pas toujours l’intérêt de changer leur mode de col-
laboration. L’organisation n’a pas forcément une
position ferme et définitive quant à l’opération.
Au final,l’opération de transformation d’une com-
munauté en communauté de pratique pourra être un
succès,si elle est positionnée dans une dynamique
de besoins - solutions apportées et si elle possède un
appui ferme au niveau de la Direction.
Denis Meingan & Manel Jouirou






tique pourra être un
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